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T
odas las crisis conllevan riesgos. En esta 
pandemia, además, sufrimos las desgra-
cias personales, una terrible losa con la 

que tendremos que convivir. Mientras no consi-
gamos encontrar una cura contra el virus, la única 
certeza a la hora de tratar de anticipar el futuro es 
que se producirán cambios y que será imprescin-
dible adaptarse. Enfoquémonos en las oportuni-
dades que traen para obtener lo mejor de ellos. 

En una reciente encuesta de McKinsey, más 
del 90% de los responsables de empresas consul-
tados consideraba que la Covid-19 va a suponer 
nuevas formas de comunicación con sus clientes, 
pero apenas un 20% admite estar preparado para 
enfrentarse a ello. Eso sí, tres de cada cuatro con-
sideran que se abren importantes oportunidades 
para el crecimiento. La 
innovación y capacidad 
de adaptación se con-
vierten de esta forma en 
las dos prioridades de las 
empresas para el futuro. 
Dos características que 
siempre han sido seña de 
identidad de los bancos.  

La pandemia es una 
crisis global que ha re-
querido respuestas ex-
cepcionales de enorme 
calado. Estas respuestas, 
no obstante, han queda-
do limitadas por el dife-
rente margen de manio-
bra con el que contaban 
las autoridades y las em-
presas, lo que puede con-
dicionar la magnitud de 
la recuperación inicial y su solidez en el tiempo. 
Estas desigualdades son más evidentes entre los 
países en desarrollo y los desarrollados a pesar de 
que estos últimos también han dado una impor-
tante respuesta sanitaria, han apoyado a familias 
y empresas, y han tomado medidas para estabili-
zar los mercados financieros. Algunas de las solu-
ciones de emergencia que se han aplicado a nivel 
general han funcionado tan bien que se van a in-
corporar a la nueva normalidad que aún estamos 
diseñando entre todos. Una de ellas es la presta-
ción de servicios digitales, que acelera la tenden-
cia hacia la transformación digital que ya experi-
mentaba la sociedad. 

Como dice el FMI, “la digitalización ha sido la 
tabla de salvación para proteger a los sectores 
más vulnerables”. La Covid-19 ha provocado una 
migración obligada, rápida e intensa de las tecno-
logías analógicas a las digitales en todas las econo-

mías y sectores. Las soluciones digitales han con-
tribuido a aliviar las dificultades de familias y em-
presas y acrecentar la eficacia de las políticas ma-
cro tradicionales. Con vistas al futuro, la institu-
ción supranacional pide a las autoridades de los 
países en desarrollo que aceleren la inclusión fi-
nanciera digital (“la revolución de la inclusión”) 
para luchar contra la exclusión social y llevar a un 
mayor crecimiento y prosperidad. En los países 
desarrollados, donde la inclusión digital es eleva-
da, ha sido fundamental para superar la soledad 
durante el periodo de alarma, mantenernos infor-
mados, acceder a bienes y servicios, privados y 
públicos, y también para hacer posible el teletra-
bajo en numerosas actividades. 

Examen de digitalización 
La crisis sanitaria ha supuesto un verdadero exa-
men del grado de digitalización de la sociedad es-
pañola. En las zonas rurales afectadas por el en-
vejecimiento y la despoblación, la tendencia a la 
digitalización se ha acelerado durante el confina-

miento, facilitando que 
nuestros mayores acce-
dan a todo tipo de servi-
cios, algunos tan impres-
cindibles como vídeo-
consultas médicas, dis-
pensario de medicinas y 
acceso a trámites con la 
Administración. El sec-
tor bancario español ha 
funcionado a la perfec-
ción durante la crisis, ga-
rantizando el acceso a 
los servicios financieros 
digitales gracias al es-
fuerzo realizado en el 
pasado para liderar la 
transformación finan-
ciera digital en Europa.  

Los clientes cada vez 
demandan más una ma-

yor digitalización financiera para acceder a los 
productos y servicios desde sus dispositivos en el 
momento que más les conviene. Una tendencia 
que no hará más que intensificarse en el futuro 
ante los enormes beneficios que conlleva. La ex-
periencia pasa a ser clave a la hora de demandar la 
comunicación digital con su banco. En el caso de 
los servicios de pago, por ejemplo, los clientes de-
ben tener todas las opciones posibles, incluido el 
efectivo. Y de esta forma pueden optar con total 
libertad por la que consideren más apropiada. La 
costumbre de pagar con efectivo contrasta con la 
seguridad y facilidad que supone el pago a través 
del móvil o de la tarjeta. Más de la mitad de los es-
pañoles ya utiliza habitualmente medios de pago 
alternativos al efectivo para realizar sus pagos. Y 
este porcentaje se eleva al 80% en el caso de la po-
blación menor de 35 años.

L
a adversidad es una experiencia difí-
cil, a veces un miura difícil de torear 
que muestra la entidad real de los he-

chos, de las personas. En ese sentido, la cri-
sis del coronavirus está aflorando a la super-
ficie lo que se escondía en el fondo. Por 
ejemplo, me estoy encontrando con mu-
chas familias que van a salir de una prueba 
tan dura más fortalecidas que nunca. Mu-
chos padres han descubierto facetas inédi-
tas de sus hijos, han recuperado tiempo y es-
pacio para su vida de pareja, renovando el 
ecosistema familiar. En cambio, en otros 
hogares el examen ha enseñado que las co-
sas no iban tan bien antes de la pandemia. 
Ésta no ha hecho más que desnudar unas 
relaciones que ya estaban dañadas. 

Del mismo modo, la crisis también está 
retratando a muchas empresas. En una ins-
titución tan relevante para la generación y 
reparto justo de la riqueza, para la creación 
de puestos de trabajo, para el desarrollo pro-
fesional de hombres y mujeres, para la ex-
presión de sus talentos y valores, para el de-
safío de sacar sus familias adelante y ofre-
cerles un futuro mejor, que el liderazgo en 
base a una concepción humanista de la em-
presa coloque a la persona en el centro de 
las operaciones es de capital importancia. 
No conozco mejor vacuna contra los dema-
gogos, contra los que siempre están tenta-
dos de cercenar la libertad, la propiedad pri-
vada, el espíritu emprendedor. 

Sabiendo que cada empresa se está jugan-
do su credibilidad y prestigio, su capacidad 
de generar confianza, según cómo gestione 
y comunique la respuesta a una tormenta 
perfecta, podría describir cuatro modelos 
de cultura corporativa: 

L Hay empresas que son parcas en pala-
bras. Reservadas, discretas, sobrias, no están 
cómodas haciendo declaraciones, verbali-
zando promesas y principios de gobierno. 
Sin embargo, cuando llega el momento de 
actuar sorprenden gratamente. Más a gusto 
entre hechos y acciones concretas, son capa-
ces de desplegar un compromiso singular 
con los diferentes stakeholders –clientes, 
proveedores, inversores, autoridades, ciuda-
danos, socios...–, con especial énfasis en el 
capital humano de la organización. Sin duda, 
saldrán de la crisis más fuertes y mejores. 

L Otras empresas juegan a la defensiva. 
Prisioneras de una escuela de pensamiento 
reduccionista, mecanicista, el factor huma-
no es visto más como un pasivo que eliminar 

que como un activo a explotar. Obsesiona-
das con la búsqueda de un lucro a corto pla-
zo, los criterios de evaluación son estricta-
mente financieros. Incapaces de crear un 
ambiente sano, no exento de exigencia y es-
fuerzo, frustran el feliz desenvolvimiento de 
sus colaboradores. La crisis no hace más 
que agudizar una visión limitada y descon-
fiada sobre su propósito y razón de ser. La 
selva, sálvese quien pueda, un darwinismo 
feroz impera por encima de cualquier otra 
consideración. Para ser justos, no engañan a 
nadie, se les ve el plumero. 

L Una tercera variante la ejemplifican 
aquellas empresas inclinadas a expresar en 
distintos foros, congresos, reuniones, los va-
lores y convicciones éticas que las animan. 
Es fácil escuchar o leer en su latir cotidiano 
declaraciones sobre la visión empresarial, 
sobre el sueño que las mueve, formulacio-
nes concretas de la misión, de sus señas últi-
mas de identidad. Clientes, proveedores, in-
versores, la sociedad en general, cada vez 
más informada y critica, en juego su reputa-
ción corporativa, son un referente constan-
te. A destacar en particular su confianza en 
los profesionales de la casa, su voluntad fir-
me de no dejar a nadie tirado. Si la supervi-
vencia de la empresa está en juego, si la si-
tuación obliga a tomar decisiones drásticas, , 
éstas se decidirán con criterios de justicia, 
sensibilidad y transparencia. Elemento dis-
tintivo, conversaciones difíciles, comunica-
ciones delicadas, serán afrontadas con fran-
queza, tacto y carácter. Les gusta predicar, 
valga la expresión, pero lo bueno es que 
practican lo que dicen. 

L Por último, nos encontramos con em-
presas que, como vulgarmente se dice, lar-
gan mucho, que sueltan discursos impeca-
bles. Seguramente bien intencionados, se 
los creen sinceramente, cuando llega la hora 
de la verdad no están a la altura de las cir-
cunstancias. Sea porque no tienen el coraje 
y la personalidad requeridos, porque care-
cen de las habilidades de comunicación que 
la adversidad exige, porque juegan al cerro-
jo, temerosas, pendientes del que dirán, por-
que son oscurantistas, poco claras, lo cierto 
es que al final sus decisiones, acciones y co-
municados arrojan un jarro de agua fría so-
bre profesionales perplejos y escépticos. 
Entre la prédica y la práctica se abre un gap 
muy dañino para la calidad del liderazgo 
exigido y esperado. Me acuerdo de Einstein: 
“El ejemplo no es una forma más de influir, 
es la única”. 

Durante estos meses me he encontrado 
de todo, podría nombrar varias empresas en 
cada uno de los cuatro cuadrantes. ¿En cuál 
de ellos está la suya, querido lector?

La respuesta nos retrata
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